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A. PRESENTACION

El aflo 2022 nos presenta un mundo completamerttalglado donde la informacion
se consigue de manera inmediata de un extremooadieltglobo. La informacion vuela, y el
tiempo en procesarla y utilizarla para tomar deoiss es un factor clave que puede

constituirse en una ventaja o una desventaja campet

Una empresa es el resultado de sus decisiones, gecisiones dependen de la
informacién como recurso estratégico (Rodriguez@rRinto, 2018). Por ello es que en el
campo empresarial y de negocios es de vital impodaomar decisiones considerando la
mayor cantidad de informacion relevante y en tiemgab para combatir la incertidumbre y

alcanzar el éxito.

Este trabajo se centra en una empresa metalurgeseydedica a la fabricacion de
equipos para la dosificacion, elaboracion y trartgpde hormigon, donde se disefiara un
Cuadro de Mando Integral a los fines de alineasteategia de la empresa, con sus objetivos,
sus indicadores y asi tener informacion relevantepida para la oportuna toma de

decisiones.
A.1 EL PROBLEMA

Un factor clave del desarrollo empresarial es teoadimentacion de las decisiones,
mas aun si hablamos de las decisiones estratéBiaasque exista esta retroalimentacion es
necesario que haya mediciones de los resultadesidbs de cada objetivo estratégico, para
asi poder analizar desviaciones y tomar decisiendégncion de eso; asi mismo, transformar
la estrategia en acciones y resultados palpabdea dia. Las organizaciones de hoy deben

ser capaces de medir en tiempo real, por lo queggeere un mecanismo de medicion de
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desempefio que esté en consonancia con ello (Sa2eH€y.

En la empresa donde se desarrolla el presentgdrabaexiste esta medicion del
resultado de los objetivos estratégicos, por b eneontramos una falencia en los cimientos
de las decisiones futuras. Ese es el problema gudastea en este trabajo: la falta de

medicion de los objetivos estratégicos de la enapres

La contabilidad de gestidon ha desarrollado instnio® capaces de reflejar la
informacion clave y conjugarse para el uso de dwes estratégicas (Pérez Granero et al.,
2017); tal es el caso del Cuadro de Mando Intdgiagblan y Norton, 1998) que surge como

una de las herramientas mas potentes y usadasetuddidad (Sanchez, 2010).

¢, Como medir los objetivos estratégicos de estaesapr

A.2 LAEMPRESAY SU CONTEXTO

La compafia nace en el afio 1993 como la regul@dizae una Sociedad de Hecho
gue comienza a funcionar en el afio 1990. Es unassmpel rubro metallrgico que se ubica
en el este de la provincia de Cordoba. Tiene lactaristica de ser una empresa familiar de

capital cerrado, dirigida por la primera y segugdaeracion de la familia fundadora.

Dentro del rubro metalurgico la actividad espeaifs la fabricaciode maquinaria
para la dosificacion, elaboracién y transporteateningon, abarcando en la actualidad el 60%
del mercado local, a través de ventas propiassod®s comerciales; y buscando cada vez
mayor participacion en el mercado externo, prinoieate Chile, Uruguay, Brasil y Bolivia.
Dado el destino de la maquinaria producida pomaresa, su negocio principal es el de la
construccion, siendo su actividad muy dependiestesth, con marcada incidencia de la obra

publica.



Los principales productos y su participacion son:
Motohormigoneras y Semirremolques, 49%
Plantas Dosificadoras, 27%
Equipos de soporte, tales como Silos, Cintas dga&CaAlimentadores a Tornillo, 17%

Otros, 7%.

Principales Equipos

= MOTOHORMIGONERAS

= SEMIRREMOLQUES

= PLANTAS DOSIFICADORAS
SILOS FUOS

= SILOS MOVILES

= CINTAS DECARGA

= ALIMENTADORES ATORNILLO

= OTROS

Figura 1: Principales productos. Fuente: Elaboracion propia.

La actividad de la construccion esta pasando, qoodemos apreciar en la Figura 2,
por un momento de recuperaciéon después de la abrafita del afio 2020, aunque todavia
no alcanza los niveles del 2018, sintiéndose asiefiectos de la crisis del 2019 y el efecto
de la cuarentena estricta en el 2020. La empresahgenido su plan de inversiones, con el
objetivo de no perder capacidad productiva anteesparada reactivacion de la actividad,
considerando que gran parte del activo de la eramss formado por capital no corriente,
por ser maquinaria de vida Util prolongada, la ers@rconsidera fundamental no dejar que

se deteriore para estar preparado para atendeleamlanda cuando esta se recupere.
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Figura 2: Indicador Sintético de la Actividad de la Constiga

Fuentehttps://www.indec.gob.ar/indec/web/Nivel4-Tema-&3-

La empresa se encuentra atravesando la etapa deenae su ciclo de vida, donde,
tal como vemos en el Anexo 2, el flujo de fondoseggativo en la actividad financiera puesto
gue esta devolviendo créditos, al igual que eladactividad de inversion porque continla

invirtiendo; y en cambio es positivo el de las\adades operativas, siendo estas su principal

fuente de ingresos.



A.3 OBJETIVOS

[. Objetivo General

Medir los objetivos estratégicos de la empresa.

[I. Objetivos Especificos

1. Identificar los objetivos de la empresa.
2. Disefnar los indicadores adecuados para media ecatb de los objetivos
estratégicos.

3. Disefar el Mapa estratégico.

4. Disefnar el Cuadro de Mando Integral



B. MARCO CONCEPTUAL

B.1 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de mando es una herramienta de gest&prgporciona los mecanismos
necesarios para orientar la organizacién haciassategia, midiendo la actuacién de la
organizacion desde cuatro perspectivas: las firiasa clientes, los procesos internos y la
formacion y crecimiento (Kaplan y Norton, 1998);ngmementando los indicadores

financieros pasados con medidas de los inducterestdacion futura.

El Cuadro de Mando constituye un mecanismo idea panalizar la informacion
qgue no refleja la contabilidad y que demandan Iectivos, presentandose en un formato
de facil lectura y rapido uso (Rodriguez, 1999)s labjetivos del Cuadro de mando se

derivan de la mision y estrategia de una orgardra@{aplan y Norton, 1998).

Perspectiva de
Procesos Internos
Vision y
Estrategia

Perspectiva de Perspectiva del
Aprendizaje y Cliente
Crecimiento

Figura 3:Las perspectivas del Cuadro de Mando Integralntéu&laboracion propia.

Kaplan propone cinco procesos de liderazgo y gegtida la ejecucion exitosa de la

estrategia, con el objetivo central de que el Gualdr Mando Integral no sea un simple
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sistema de medicion de desemperio, sino que seectan@n un sistema de gestion interactivo

para la ejecucion de la estrategia:

“1.  Movilizar el cambio a través del liderazgo ejecativ

2. Traducir la estrategia

3. Alinear la organizacién con la estrategia

4. Motivar a los empleados a hacer de la estratediaabajo diario
5. Gobernar para hacer de la estrategia un procesimgoh

(Kaplan, 2009).

I.  La Perspectiva financiera

Hasta la década de 1990 la mayor parte de las sa®ptgilizaba informacion casi
exclusivamente financiera enfocandose en el ded@mgeorto plazo. Sin embargo, resulta
una contradiccion de objetivos, porque maximizaelgabilidad de la empresa en el largo
plazo, no necesariamente se logra optimizandcseldperio financiero afio a afio. La esencia
del Cuadro de Mando integral es alentar a la erafésgrar un equilibrio entre los objetivos

a corto y a largo plazo. (Kaplan, 2009).

Los indicadores financieros son valiosos para r@dasiconsecuencias econémicas.
Se relacionan con la rentabilidad, el rendimiergbadpital, el crecimiento de ventas o del

flujo de caja. (Kaplan y Norton, 1998)

El Cuadro de Mando debe empezar desde los objdinascieros a largo plazo y
vincularlos a las acciones a realizarse en losgsax: financieros, los clientes, los procesos
internos y finalmente con los empleados y los siate para asi otorgar la informacion

econdmica adecuada a largo plazo. (Kaplan y Noft®93).



Los obijetivos financieros de una organizacion poetiéerir, y es habitual que lo
hagan, en cada unidad de negocio de la organizgcg@gun la fase de ciclo de vida del
negocio que esté atravesando cada una de ellasrNos mismos objetivos de una unidad
de negocio que esté en la etapa de crecimientcigstuviera en la etapa de madurez o de

cosecha. (Kaplan y Norton, 1998).

En el caso de la etapa de madurez, el objetivondieao esta relacionado con la
rentabilidad, se espera que mantengan/aumentemosa de mercado afio a afo y realizar
inversiones relacionadas con la mejora continudugar de inversiones de recuperacion

lejana como pueden darse en la etapa de crecimigaplan y Norton, 1998).

[I.  La Perspectiva del Cliente

La perspectiva del cliente permite que las empregagparen sus indicadores clave
sobre los clientes, como retencion, fidelidad séatcion, con los segmentos seleccionados.

(Kaplan y Norton, 1998).

El grupo de indicadores centrales de los resultdébsliente los podemos agrupar

con sus relaciones de causalidad en la siguiegiesfi

Cuota de
Mercado
Adquisicion de Rentabilidad Retencidn de
Clientes » de Clientes o clientes
Satisfaccidon de los _/
clientes

Figura 4. La perspectiva del cliente. Fuente: Kaplan y No(t098).



II. La Perspectiva de los Procesos Internos

La perspectiva de los procesos internos no sereadiesolo los procesos operativos
existentes, sino a completar la cadena de valdogi@rocesos internos que va desde el
proceso de innovacién identificando las necesidatkedos clientes hasta el servicio
posventa, pasando por los procesos operativos dansiatisface la necesidad del cliente, y

donde se consideraran las caracteristicas de catittad y tiempo. (Kaplan y Norton, 1998)

Proceso de
Proceso de Proceso Servicio
innovacion operativo Post-venta
Las . . : Las
- 4 Creacion Const e Y ges .
Necesidades Identificacion \\ del Onderll;ljcsmon \\ Entrega St(e:r_vlcw al Necesidades
H del : . de los I:emeA I
:el CI_': nte 5o ;i g’fi“d;’ Productos/ ;/ Productos/ (Manteni- del ,Cl lente
han sido g SN0 Servicios i Servicios mierto) estan
identificadas Y S ; satisfechas

Figura 5: La perspectiva de los Procesos Internos. Fuemtglalk y Norton (1998).

Aca es donde el Cuadro de Mando Integral se difaelandamentalmente de las
mediciones de desempefio y tradicionales, que $e&nem las desviaciones presupuestarias
departamentales. El Cuadro de Mando Integral apuntadir la actuacién de procesos que

abarcan a varios departamentos de la organizgiéplan y Norton, 1998)

Los objetivos e indicadores para la perspectivpasieso interno se derivan de
estrategias para satisfacer las expectativas daclaenistas y los clientes. Para muchas
empresas, ser eficaz, eficiente y oportuno resudta importante que la calidad del producto
final, de ahi que cada empresa debera establesebgetivos en funcion de su estrategia

identificando cuales son los puntos criticos. (apt Norton, 1998)



IV. La Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Bajo esta perspectiva se desarrollan los indicadpaga impulsar el aprendizaje y
crecimiento de la organizacién. Las restantes petyas indican aspectos en que la
organizacion debe ser excelente, la perspectivapmtehdizaje proporciona las bases para

gue se concreten los objetivos de las otras tispeetivas. (Kaplan y Norton, 1998)

El Cuadro de Mando Integral recalca la importadeianvertir en el futuro, y no solo
en investigacion y desarrollo sino también en duadéstructura: personal, sistemas y

procedimientos. (Kaplan y Norton, 1998)

Las categorias principales de variables en la petisa de aprendizaje y crecimiento

son:

e Las capacidades de los empleados
e Las capacidades de los sistemas de informacién

e Motivacién, empowerment y coherencia de objetivos.

Las capacidades de los empleados se han vueltctor fleterminante en el éxito
de una organizacion puesto que para alcanzarl® e suficiente realizar los trabajos con
la misma eficiencia y productividad, es necesasiamiejora continua. Los indicadores
fundamentales en cuanto a la capacidad de los adgdéduscan medir la satisfaccion de los
mismos, de la cual se derivan también la retengiarproductividad del empleado. (Kaplan

y Norton, 1998).

Para conseguir los objetivos del cliente y de tos@sos internos es necesario contar
con la motivacion y la capacidad de los empleadas;embargo, para lograrlos, los

empleados necesitaran disponer de informacion exigekobre los clientes. Un sistema de
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informacion excelente resulta entonces necesaria giganzar los objetivos. (Kaplan y

Norton, 1998).

Un empleado especializado y con excelente infordmacecesitara estar motivado
para actuar en interés de la organizacion paraibaital éxito de la misma. El factor clave
es el clima de la organizacién para la motivacidni@ativa de los empleados. (Kaplany

Norton, 1998).
B.2 PLANIFICACION

La planificacion es el inicio del proceso admirgttro y constituye en si misma un
proceso. Es el proceso de decidir sobre los obggtisobre los cambios en estos objetivos,
sobre los recursos utilizados para alcanzar edfjg$ivios, y sobre las politicas que deben

regir la adquisicion, uso y disposicion de estasirgos (Kaplan, 2009).

Se torna indispensable para que pueda existir eiralp ya que es imposible
efectuarlo sin que haya existido previamente um.pRor tal motivo, se generara una

retroalimentacion permanente en el proceso admatiigh.

B.3 ESTRATEGIA

Es la determinacién de los objetivos a largo plgzplanes organizacionales
conjuntamente con la asignacion de recursos y plaeeesarios para su cumplimiento.
(Vega Falcon et al, 2020). No existen marcos pabéstidos para describir la estrategia de
una organizacion, hay tantas maneras de disefiagsireiegia como estudiosos del tema.

(Sanchez, 2010).
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B.4 INDICADORES

Constituyen la medida de la informacion obtenida pedio de eventualidades o
antecedentes que fueron evaluados y controladdgdseen directamente de la meta inicial

de cada perspectiva (Ballvé, 2006).

Constituyen la medida de las areas criticas queosanmedir y monitorear su

evolucién en el tiempo y el grado de cumplimiergdas metas.

B.5 CONTROL DE GESTION

Es el proceso por el cual la organizacion buscgusaeque los recursos se obtengan
y utilicen de manera efectiva y eficiente en ekdode los objetivos de la misma (Kaplan,

2009).

B.6 MAPA ESTRATEGICO

Es una descripcion grafica de la estrategia, umeaingenta que proporciona una
vision macro de la estrategia de la organizaciénmiRe validar la relacién causa-efecto entre
las distintas perspectivas y los objetivos estratége indicadores definidos (Vega Falcén

et. al, 2020).

Todos los objetivos estan vinculados en relaciateesausa y efecto, comenzando
con los empleados, continuando a través de loeposcy los clientes, y culminando en un
mayor desempefio financiefggplan, 2009).a idea de vinculos causales entre los objetivos
y medidas del Cuadro de Mando Integral lleva ada@dn de un mapa estratégico donde se

ven reflejadas estas causalidades.
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El mapa estratégico ilustra la dinamica tempordhdsstrategia, mejora la claridad y
el foco. Ademas, proporciona una lista normativacal@probacion de los componentes e

interrelaciones de la estrategia. (Kaplan y Norgfi4).

El mapa estratégico se basa en los siguientesgaac

e La estrategia equilibra fuerzas contradictoriasildayar el objetivo a corto plazo de
reducir costos y mejorar la productividad, conlgetvo a largo plazo.

e La estrategia se basa en una propuesta de vakrenltiada para el cliente: la
estrategia requiere una clara segmentacion ddiéoges objetivo y una propuesta de
valor para satisfacerlos.

e EI| valor se crea mediante procesos internos deci@golos procesos internos
eficaces y alineados con la estrategia determiéarocse crea y sostiene el valor

e La estrategia consta de temas simultaneos y corepkamos: cada grupo de
procesos internos aporta beneficios en diferenteaentos del tiempo.

e La alineacion estratégica determina el valor dealds/os intangibles: los activos
intangibles no generan valor por si mismos, sin® s valor estd en ayudar a la

organizacion a poner en marcha su estratelgaplén y Norton, 2004)
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C. METODOLOGIA

Este trabajo se aborda desde dos perspectivastatual en primera medida y

cuantitativa en una segunda etapa.

El abordaje cualitativo consiste en la investigadi@ la visiébn, mision, valores y
objetivos estratégicos de la empresa. En primanitér, revisando la documentacion

declarada de la empresa, y posteriormente a tdevéatrevistas a directores y gerentes.

A continuacion, se definirdn los objetivos estrat@g y se determinaran las
perspectivas del CMI. y los indicadores. Se procegesteriormente al armado del mapa

estratégico, a los fines de visualizar graficamégebjetivos y su relacion de causalidad.

Cuantitativamente, una vez definidas las perspestia utilizar y los nuevos

indicadores, se procedera a la medicion de los assm

Con los nuevos indicadores definidos se procedeal&aio del Cuadro de Mando

Integral.
Relevamiento
De informacion de Objetivos
la empresa Definicion de los
objetivos

estratégicos
Cuadro de

Mando Integral

Disefio del CMI . , Perspectivas
Determinacion de
las perspectivas del
CMI

05
Mapa A

Estratégico
Construccion del
Mapa Estratégico

Indicadores
Elaboracion de
indicadores

Figura 6Metodologia de trabajo. Fuente: Elaboracion propia
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D. TRABAJO DE CAMPO

D.1 MISION, VISION Y VALORES

De la revisibn de documentacion y entrevistas atedorio extraemos las

definiciones de Vision, Mision y Valores de la esga.

Visién: Ser la empresa regional en quien los clientes emi@reun socio estratégico
al momento de proveer soluciones concretas en egjippra almacenaje, dosificacion,

transporte y mezcla de hormigon y otros materialgsanel.

Mision: Fabricar equipos para almacenaje, dosificaciG@nmsorte y mezcla de
hormigon, buscando la mejor relacién Costo - Beieefi Calidad del Mercado Regional,
cumpliendo con los requisitos de los clientes pagear su preferencia. Asimismo, colaborar
para el desarrollo de un ambiente de trabajo sqgannuestro personal y para los usuarios

de nuestros productos.

Valores: Visidbn compartida, trabajo en equipo, respongddnilj aprendizaje,

capacitacion continua

D.2 ESTRATEGIA

El plan estratégico de la empresa se sustenta erpithves fundamentales que

constituyen la estrategia de la empresa:

1. El Mercado: analizar lo que el Cliente demanda y detectadd@sta la oportunidad.
2. Capacidad Interna: desarrollar e incrementar la capacidad basarefoleadecuada

administracion del stock, los procesos, los re@ihsonanos y el efectivo.
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Los objetivos estratégicos de cada perspectivineamiento con el plan estratégico

global, son los siguientes:

e Perspectiva financiera - Alcanzar una capacidadfagéuracion sustentable (la
empresa define la “capacidad de facturacion susibgital hecho de contar con
procesos productivos, mercados y estructura ecaaguiie aseguren esa “potencia”
0 “capacidad” en toda la region latinoamericana).

e Perspectiva del cliente - Ofrecer soluciones quan $ecnoldégicamente de punta,
estructuralmente confiables, ya sea como composienpeoductos terminados, con
soporte, respaldo y apoyo que garanticen la masaiisfaccion en nuestros clientes.

e Perspectiva de los Procesos Internos - Desarmllacrementar capacidad con base
en el manejo de stock y procesos.

e Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento - Dedlartos recursos humanos, ya sea

en experiencia como en habilidades.

D.3 INDICADORES

Se definen los siguientes indicadores para cadaeias objetivos, y en el apartado
siguiente los resultados de cada uno de ellosgesénte afio. En todos los casos, a los fines
de evaluar su crecimiento y evolucion en el tienggogompararan con el periodo inmediato
anterior y con el acumulado de los ultimos 12 meséss fines de evitar comparaciones

distorsionadas por el efecto de estacionalidades.

I.  Perspectiva Financiera

Como mencionara con anterioridad, la empresa estéa etapa deadurezpor lo
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gue los objetivos financieros se centran en laalsindad.

Pero al mismo tiempo se busca un equilibrio ertooeo y el largo plazo, motivo

por el cual vemos objetivos puramente financierds gorto plazo, y objetivos que apuntan

a la realidad puramente economica, asi como elhgieto de la empresa.

La perspectiva financiera tiene la caracteristadiqular de ser la culmine de todos

los demas objetivos del resto de las perspectiets;ion que puede observarse con mayor

claridad en el mapa estratégico; siendo estelejoefe los objetivos ultimos de la empresa.

< L VALOR
INDICADOR OBJETIVO FORMULA DE CALCULO PERIODIC. OBJETIVO
Perspectiva Financiera:
Variacion de Medi la variacion (crecwlnlento 0 disminuci R)/entas periodo actual / Ventas periodo .
de las ventas de un periodo respecto el . Trimestral >20%
Ventas ) anterior - 1) x 100
anterior
Variacion del [Medir la variacion del ciclo de efectivo en |Ciclo de efectivo periodo actual - Ciclo de )
Trimestral <0

Ciclo de Efectivq

rdias, de un periodo respecto al anterior.

efectivo periodo anterior

Variacion de
Utlidades

Medir la variacién (crecimiento o disminucig
de las utiidades de la empresa de un peri

respecto el anterior

)

an?erior -1)x100

tiidades periodo actual / Utiidades peripd

0.
Trimestral

>0%

Tabla 1: Indicadores Perspectiva Financiera. Fuente: Eeti@n propia.

I.1 Variacion de Ventas

A través de este indicador visualizamos el cregii® disminucion de las Ventas

de un periodo respecto del anterior, siendo latagda principal fuente de ingresos de la

empresa y la que explicitamente esta declarada objetivo estratégico de la perspectiva

finan

este

ciera de la empresa.

Considerando el sector y el comportamiento deda@wmia argentina, se espera que

valor no sea inferior al 20%.
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|.2 Variacion del ciclo de efectivo

Con este indicador medimos la evolucion del cidoetectivo, definido como el
tiempo transcurrido desde que se abonan las corhpssa que se cobran las ventas. Es un
indicador puramente financiero, pero de importanoioria, puesto que un aumento
considerable de las ventas teniendo un ciclo detiedemuy largo, puede tener un efecto
atenuado por el hecho de tener que pagar intepgseSnanciamiento bancario ante el

descalce de liquidez que originaria.

Siendo el objetivo lograr que el ciclo de efectiv®minuya de un periodo a otro, el

valor aceptable para este indicador sera aquetepénferior a cero.
.3 Variacién de Utilidades

El fin altimo de la empresa es generar utilidagiesa reinvertirlas en la empresa o
distribuirlas a los socios. Mediante este indicadamos la evolucién de las mismas, el que
complementado con los anteriores (especialmenteladrfariacion de Ventas) otorgara
seflales de factores a corregir o mejorar. Laslatlies son el resultado de la actividad para
la cual la empresa ha sido concebida. Vemos cusidoda evolucion de un periodo a otro,

y permitira sefialar una linea de tendencia luegnamhscurridos mas periodos.

Con el objetivo del crecimiento de la empresa plertoas periodo, el objetivo que

se plantea es que este indicador sea mayor a cero.

IIl.  Perspectiva del Cliente

Desde la perspectiva del cliente se considerancespen cuanto al potencial de
crecimiento de las ventas de la empresa. Un clieatisfecho es un cliente que vuelve a

comprar.
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INDICADOR

OBJETIVO

FORMULA DE CALCULO P

ERIODIC.

VALOR
OBJETIVO

Perspectiva del

Cliente:

Retencion de

Medir la fidelidad de los clientes de un

(Clientes del periodo anterior que vuelven

a

. . comprar en este periodo / Clientes del Trimestral >40%
clientes periodo a otro . )
periodo anterior) x 100
Incrementar Medir la penetracion de la empresa en nug@ientes nuevos del periodo actual / Clientes_ .
. ) . . Trimestral >10%
clientes clientes nuevos del periodo anterior - 1) x 100

Tabla 2: Indicadores Perspectiva del Cliente. Fuente: E&adion propia.

I1.1 Retencién de Clientes

Con este indicador mediremos el grado de fidelmiael alcanza la compafiia con

sus clientes. Es una medida clave para ilustrafutasas ventas y de ir avanzando en la

participacién en el mercado, sobre todo en un rdorwle los clientes no son muchos, es

fundamental retener a quienes eligieron comprarcainpafiia.

De un trimestre a otro, el 40% sera el minimo gt@arecomo un comportamiento

deseado.

I1.2 Incrementar Clientes

Para aumentar las ventas y la participacion eneztado es necesario adquirir

nuevos clientes, a la vez de mantener los actualeavés de este indicador monitorearemos
la capacidad de la empresa de adquirir nuevostetiedando sefales del éxito o no de las

campafas de marketing, ferias, y hasta innova@@maductos atractivos para el mercado.

Dado que en mercado los clientes potenciales nonsarhos, se aceptara un

resultado mayor al 10% como el objetivo a alcanzar.
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Perspectiva de los Procesos Interiso

Se apunta desde esta perspectiva a los proceaomnados partiendo de identificar

las necesidades del cliente, pasando un mejoralidefiproducto y a su vez buscando

disminuir costos por mayor eficiencia de la utitien del capital de trabajo; procurando de

esta manera también aumentar la capacidad produw#ila empresa.

" L VALOR
INDICADOR OBJETIVO FORMULA DE CALCULO PERIODIC.
OBJETIVO
Perspectiva de los Procesos Intemos:
Disminuir Medir el porcentaje de maquinas que recibeantidad de Maquinas reclamadas / Cantidad_l_ .
, . L. rimestral <20%
Reclamos algun reclamo por parte de los clentes  |de Maquinas despachadas
Mejorar . o .. |Consumo de materiales del periodo actua| /
- .. |Medir la rotacién del stock de materia prmg, ) . ) ) .
administracion d o romedio de existencias de materiales du| Trimestral >0,5; <1,5
comercial e importados .
stock el periodo actual
Sumatoria de Horas estandar de los equipos
Eficiencia Medir la eficiencia en el uso de las horas |producidos en el periodo actual / Total de
. o o Mensual >95%
productiva hombre en la fabricacion horas reales empleadas en la fabricacion ge
los equipos del periodo actual
Aumerytar Medir la variacion de la capacidad productwa_l| oras Dspon|blgs X Eﬁmenma pgero
capacidad de . actual) / (Horas Disponibles x Eficiencia Mensual >0%
- de la planta de un periodo respecto el an .
produccion periodo anterior - 1 )] x 100

Tabla 3: Indicadores Perspectiva de los Procesos Intermenté: Elaboracion propia.

[11.1 Disminuir reclamos

Como una medida de monitorear los costos produgidiodeficiencias en la calidad

de los productos y ademas para prestar atenci@n satisfaccion de los clientes, este

indicador alertara cuando haya demasiados reclanmus permitird identificar una linea de

tendencia contra la cual trabajar para mejorar.

Més reclamos implican mas costos, implican clieimeatisfechas, implican una

mala publicidad e implican, ademas, en muchos casitar horas de trabajo destinadas a

maquinas nuevas para ser empleadas en la repadada@mreclamadas, por lo que disminuye
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la capacidad de produccion.

La empresa considera como objetivo una tasa damesl inferior al 20% de las

maquinas despachadas.
[11.2 Mejorar administracion del Stock

Mediante este indicador mediremos la rotacion telksde la compafiia, con el fin
de evitar costos excesivos e innecesarios por ifizexion de stock por demasiado tiempo

y, al mismo tiempo, paradas de la produccion plea te algin insumo.

Esta medicion sera una adecuada sefal de una plaaifecacion de la produccion

y de la capacidad de la compafia de respondecamteios imprevistos en la demanda.

El resultado objetivo de este indicador es que @stél rango entre 0,5y 1,5; de

modo tal de no significar stock inmovilizado, résgos de faltantes.
[11.3 Eficiencia Productiva

Con este indicador mediremos el grado de eficiedeidas horas hombre en la

produccién de las maquinas, contrastado con lashestandar de las mismas.

A mayor eficiencia mayor sera la capacidad de proidn, y menor la necesidad de

aumentar la dotacion de personal ante aumentasadenanda.
El objetivo de la eficiencia es que sea superi®5éb.
[11.4 Capacidad de Produccion

La capacidad de produccion esta explicitamente imeada en la estrategia de la

empresa, de ahi la vital importancia que adquiere.

Ademas de que es una condicion si se desea adyuénos clientes, manteniendo
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los actuales; es decir, aumentar las ventas.

Con este indicador mediremos la evolucion de lacaad de un trimestre a otro

considerando la dotacion de personal y la eficaeraiel uso de las horas hombre.

El objetivo es elevar la capacidad periodo tragopet por lo que el objetivo sera

gue esta variacion sea un valor positivo.

IV.  Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Desde esta perspectiva se busca lograr que Idsocatiores sean capaces de alcanzar
todos los objetivos planteados en las demas pérggecpara lo cual la capacitacion,

motivacion y buen clima laboral para un trabajeeuipo eficiente serén las claves del éxito.

VALOR

INDICADOR OBJETIVO FORMULA DE CALCULO PERIODIC. OBJETIVO

Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento:

. . L \° de colaboradores con al menos una
Capacitar al Indicar el grado de capacitacion de la plarti . . .

capacitacion en el periodo / Promedio del Anual >10%
Personal de Recursos Humanos

total de colaboradores del periodo

Tabla 4: Indicadores Perspectiva del Aprendizaje y CreaitnieFuente: Elaboracion propia.

IV.1 Capacitar al personal

Para lograr los objetivos planteados en las demépectivas es fundamental que
el personal esté en condiciones de alcanzarlasentr@as mejores sean esas condiciones,

mejores seran los resultados.

La capacitacion abarca desde las soldaduras endagrion, hasta el manejo del
stock, la atencion comercial y la estrategia ddagrpor eso la medicion se realizara en
funcion de la cantidad de colaboradores capacif@bspendientemente del area/puesto que

ocupen.
22




El objetivo planteado por la empresa es que elgmage de colaboradores

capacitados sea superior al 10%.
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D.4 MAPA ESTRATEGICO

En funcion de la documentaciéon declarada de la esaprio que manifiestan su
presidente y responsable de calidad y los indiesddefinidos, construimos a continuacion
el mapa estratégico que proporciona una represéntacafica de la estrategia, con la

correlacion correspondiente entre cada uno dedjesivos.

MAPA ESTRATEGICO

AUMENTAR

PERSPECTIVA ot
FINANCIERA
DISMINUIR CICLO AUMENTAR
DE EFECTIVO VENTAS

PERSPECTIVA

DEL CLIENTE
P AUMENTARLA ¥
' CAPACIDAD

PERSPECTIVA

DE PROCESOS r

IBTERNLS MEJORARADMIN. 3 DISMINUIR " AUMENTAR

DE STOCK ' RECLAMOS A EFICIENCIA PROD.

PERSPECTIVA DE

CAPACITAR
APRENDIZAIE Y AL PERSONAL
CRECIMIENTO

Figura 7: Mapa estratégico. Fuente: Elaboracion propia.
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E. RESULTADOS

E.1 PERSPECTIVA FINANCIERA

p i CAMPOS 03/2020a | 06/2020a | 09/2020a | 12/2020a | 03/2021a | 06/2021a | 09/2021a

E 05/2020 08/2020 11/2020 02/2021 05/2021 08/2021 11/2021

: |\I| Ventas 56.943.449| 76.414.575] 158.911.926( 182.280.251) 240.141.475| 298.868.119]| 318.486.480
P : Variacion de Ventas 34,2% 108,0% 14,7% 31,7% 24,5% 6,6%
E c Ciclo de efectivo 260 687 354 303 270 255 246
T :; Variacion del Ciclo de Efectivo 427 -333 -51 -33 -15 -9
v AR Utilidades -8.915.633|  8.344.537| 10.520.641| 29.135.323| 35.338.307| 27.339.459
A Variacion de Utilidades -13,3% 193,6% 26,1% 176,9% 21,3% -22,6%

Tabla 5: Resultados Indicadores Perspectiva FinanciermtEuElaboracion propia.

El 2020 fue un afo de pocas ventas debido a lagpaiaddesatada en el mundo, y
puntualmente en Argentina. Pero desde marzo d€l 280s que siempre han mantenido
una tendencia creciente, alcanzando en los ultirmestres una relativa estabilidad. Habra
que verificar el comportamiento en los trimestresteriores para confirmar, o no, esa Ultima

afirmacion.

Variacion de Ventas

120,0%
100,0%
80,0%

60,0%
Variacion de Ventas

0,
“00%, g

3

% DE VARIACION

24:5% Valor minimo objetivo

66%

0,
2008 1497

0,0%
06/2020 a 09/2020 a 12/2020 a 03/2021 a 06/2021 a 09/2021 a
08/2020 11/2020 02/2021 05/2021 08/2021 11/2021

TRIMESTRES

Figura 8: Variaciones de ventas. Fuente: Elaboracion propia.
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Similar situacion se repite con las utilidades. posneros trimestres bajo analisis
muestran una pérdida, y recién en el trimestrevauee septiembre 2020 a noviembre 2020
el resultado pasa a ser positivo. Los ultimosrdstres denotan una relativa estabilidad en
las utilidades, en términos nominales, lo que pwsadlaina sefial de alerta de continuar asi

ante la elevada inflacion del pais.

Variacion de Utilidades

250,0%
200,0%
150,0%

100,0%
50,0% Variacion de Utilidades
26y1% 2173%,
00%135% 22,6%
-50,0%
06/2020 a 09/2020 a 12/2020 a 03/2021a 06/2021 a 09/2021a
08/2020 11/2020 02/2021 05/2021 08/2021 11/2021

TRIMESTRES

2
o
o]
<
=
<
>
w
(=]
xX

Valor minimo objetivo

Figura 9: Variaciones de utilidades. Fuente: Elaboraciémpiaro

El ciclo de efectivo, dias transcurridos desde sgigpaga la compra de materias
primas hasta que se cobran las ventas de prodectomados, tuvo un pico en el trimestre
gue va de junio 2020 a agosto 2020 producido ppate de la produccion y la politica de
sobre-stockearse para resguardar el valor deldibm®sde ese periodo en adelante ha ido
disminuyendo alcanzando en el ultimo trimestre nelcsimilares a los del inicio de la

pandemia.
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700 87

500
427

300
100
-100
-300 375

-506/2020 a 09/2020 a
08/2020 11/2020

Ciclo de Efectivo

12/2020 a 03/2021a
02/2021 05/2021

TRIMESTRES

06/2021 a
08/2021

Ciclo de efectivo

Variacion del Ciclo de
Efectivo

Valor maximo objetivo
Variacion Ciclo de
Efectivo

09/2021 a
11/2021

Figura 10: Ciclo de efectivo. Fuente: Elaboracion propia.

E.2 PERSPECTIVA DEL CLIENTE

P D 03/2020 a| 06/2020 a | 09/2020 a | 12/2020 a | 03/2021 a | 06/2021 a | 09/2021 a
CAMPOS
EE 05/2020 | 08/2020 | 11/2020 | 02/2021 | 05/2021 | 08/2021 | 11/2021
R L
s Clientes 56 131 152 139 153 196 216
P C
E L Clientes que recompran 21 53 61 52 78 97
c1
TE Retencion de Clientes 37,5% 40,5% 40,1% 37,4% 51,0% 49,5%
\I/ : Clientes nuevos 110 99 78 101 118 119
A E Incremento de Clientes 214,3%| -10,0%| -21,2% 29,5% 16,8% 0,8%
Tabla 6: Resultados Indicadores Perspectiva del Cliententéu Elaboracion propia.

La tasa de retencion de clientes es relativametstante, variando entre el 40% y

50%.

La tasa de incremento de clientes es mas inestsible&onsiderar el inicio de la

pandemia que fue excepcional, ha flotado entre -208b30%. Por ende, ha sido tanto
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positiva como negativa.

% DE ROTACION DE CLIENTES

(%]
w
'—
2
e}
=
o
w
(=]
o
'—
2
i
=
w
o
o
£
w
o
X

Retencion de Clientes

55,0%
50,0%
45,0%
40,0% 40,5% 40,1%

37,5%
35,0% Valor minimo objetivo

% de Retencion de Clientes

30,0%
06/2020a  09/2020a  12/2020a 03/2021a 06/2021a 09/2021a
08/2020 11/2020 02/2021 05/2021 08/2021 11/2021

TRIMESTRES

Figura 11: Retencién de clientes. Fuente: Elaboracién propia.

Incremento de Clientes

250,0%
0,
200,0%143%

150,0%
100,0%
N I
50,0% % de Incremento de Clientes
()
 aiidne 16:8% Valor minimo objetivo

0;8%
-1050% 21,2%

0,0%

-50,0%
06/2020a 09/2020a 12/2020a 03/2021a 06/2021a 09/2021a
08/2020 11/2020 02/2021 05/2021 08/2021 11/2021

TRIMESTRES

Figura 12: Incremento de clientes. Fuente: Elaboracién propia
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E.3 PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

>P< —=20m9ownxxm

o

m
woZ2xxm-A2 -

wWOoOuwmMNmO=

CAMPOS 03/2020a | 06/2020a | 09/2020a | 12/2020a | 03/2021a | 06/2021a | 09/2021a
05/2020 08/2020 11/2020 02/2021 05/2021 08/2021 11/2021
Magquinas reclamadas 8 10 12 18 18 17
Magquinas despachadas 40 60 90 101 111 95
Reclamos 20,0% 16,7% 13,3% 17,8% 16,2% 17,9%
Consumo 13.228.331] 32.450.659| 80.548.056| 130.913.874| 142.045.258| 161.290.935
Promedio de existencias 212.343.113| 269.227.496| 329.372.323| 374.533.479| 398.331.438| 445.307.148
Rotacion del Stock 0,06 0,12 0,24 0,35 0,36 0,36
08/2021 09/2021 10/2021 11/2021 12/2021 01/2022
Horas Estandar 8.824,60 7.846,31 9.898,20[ 10.244,50 8.781,80 7.020,90 3.772,80
Horas Reales 8.720,38 7.819,10 9.796,90[ 10.458,34| 10.166,59 7.209,85 3.826,35
Eficiencia 101,2% 100,3% 101,0% 98,0% 86,4% 97,4% 98,6%
Horas Disponibles 12.934 13.569 12.624 13.848 10.108 8.196
Capacidad -0,8% 0,7% -3,0% -11,8% 12,7% 1,3%
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Tabla 7: Resultados Indicadores Perspectiva de los Protet®seos. Fuente: Elaboracion propia.

22,0%
20,0920,0%
18,0%
16,0%
14,0%
12,0%

10,0%
06/2020 a
08/2020

09/2020 a
11/2020

12/2020 a
02/2021

Reclamos

03/2021a
05/2021

1652%

06/2021 a
08/2021

TRIMESTRES

09/2021 a

11/2021

% de Reclamos

Valor maximo objetivo

Figura 13asa de reclamos. Fuente: Elaboracion propia.
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La tasa de reclamos se observa relativamente coastiiededor del 18% a lo largo

de los periodos analizados.

La rotacion del stock fue marcadamente crecientand@ los primeros periodos
analizados, y ha llegado a estabilizarse en londdttres trimestres analizados. Inicialmente
este indicador fue muy bajo porque producto dealadpmia, en los primeros meses de la
misma, el consumo fue bajo y al mismo tiempo sé ppt una politica de sobre-stockeo de

materia prima como forma de resguardar el valoduohero.

Rotacion de Stock

1,60
1,40
1,20
1,00
0,80
0,60

Rotacidn del Stock

Valor minimo objetivo
0,40

~
Q
(©)
-
(%)
—
w
(=]
2
o
Q
<
=
(©]
[~

Valor maximo objetivo
0,20 0,24

0712
0,000’06

06/2020 a 09/2020 a 12/2020 a 03/2021 a 06/2021 a 09/2021 a
08/2020 11/2020 02/2021 05/2021 08/2021 11/2021

TRIMESTRES

Figura 14: Rotacion de stock. Fuente: Elaboracion propia.

En cuanto a la eficiencia, si bien tiene oscilaegmrse observa que a lo largo de todo
el periodo es muy cercano al 100%, por lo que selgulecir que es estable y no se ve

afectada por factores externos.
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Eficiencia
105,0%

100,0%0073% o504
98:0%

95,0%
90,0% Eficiencia

Valor minimo objetivo
85,0%

80,0%
08/2021 09/2021 10/2021 11/2021 12/2021 01/2022

MESES

Figura 15: Eficiencia productiva. Fuente: Elaboracién propia.

Al ser la eficiencia muy estable, las variacionedaecapacidad se dan Unicamente
por las variaciones en la disponibilidad de hola@s que también son muy estables, por lo
que las variaciones de la capacidad son muy peguafiampafiando el movimiento de la
curva de eficiencia. Enero es una excepcion entowala disponibilidad de horas producto

de las vacaciones, por lo que la capacidad dismainuy

Capacidad

15,0%
12:2%
10,0%

5,0%

0,0%
20,8% % Variacion de Capacidad

L o,
20 Valor minimo objetivo

-10,0%
-1¥8%

-15,0%
08/2021 09/2021 10/2021 11/2021 12/2021 01/2022
MESES

Figura 16: Capacidad. Fuente: Elaboracion propia.
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E.4 PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

CAMPOS 2018 2019 2020 2021
Colaboradores capacitados 17 11 15 23
Promedio colaboradores en el afio 133 128 109 102
Colaboradores capacitados 12,8% 8,6% 13,8% 22,5%

Tabla 8: Resultados Indicadores Perspectiva de Aprendjz&jecimiento. Fuente:
Elaboracién propia.

En cuanto al porcentaje de colaboradores capasitaolosservamos cémo tras
amesetarse en 2019, el afio 2020, cuando se viganldemia, se aprovecho6 para hacer mas

capacitaciones. Y en el 2021 se mantuvo esa teigd@@dncremento de capacitaciones.

Colaboradores capacitados

2295%

% Colaboradores capacitados

Valor minimo objetivo
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Figura 17: Colaboradores capacitados. Fuente: Elaboraciquigro
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F. CONCLUSIONES

F.1 IMPLICANCIAS

La principal conclusion que extraemos del presaateajo de aplicacion es que se
lograron definir y medir los objetivos estratégiates la empresa tal como nos habiamos
planteado como objetivo, a través de los indicalestratégicos presentados, detallados y
calculados; y ademas mediante el analisis de Isgltaglos obtenidos de los mismos,
podemos extraer conclusiones preliminares acerles geintos fuertes y los puntos en donde

se recomienda centrar esfuerzos para lograr unariae]

Como ser, vemos una alta tasa de retencion detediepero un bajo numero de
clientes nuevos. Se sugerira a la empresa pregtacial atencion a ese indicador y enfocarse

en mejorarlo a través de un plan diseflado espaciénte para ese fin.

Los indicadores del Cuadro de Mando fueron disefiatiofuncién de los objetivos
estratégicos de la empresa y fueron presentadisaintb sus relaciones de causalidad en un
Mapa Estratégico, el cual era también uno de Igstiobs especificos, formando en su
conjunto el Cuadro de Mando Integral que reflejfmseselaciones, los resultados de los

objetivos estratégicos y la evolucion de dichoscadores a través del tiempo.

El Cuadro de Mando Integral disefiado se constitoyeo el gran objetivo alcanzado
de este trabajo, agrupando los objetivos estraiggiflejando sus mediciones a través de
los indicadores disefiados y mostrando sus relasidaeausalidad en el Mapa Estratégico.
Partiendo de la definicion de los objetivos esgiatés, el Cuadro de Mando Integral brinda
a la organizacion una herramienta mediante latodak las partes de la organizacién estaran

orientadas hacia la estrategia de la misma, cartaees actualizados de los indicadores
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claves para dicha estrategia, tanto actuales carewedlucion de los mismos, fortaleciendo
ademas vinculos, desde que todos los esfuerzoxsegruentes con una misma estrategia

declarada y visualizada explicitamente.

Se completé el Cuadro de Mando con el célculo dia emo de los indicadores
establecidos, y calculando incluso el comportamipasado de los mismos para poder hacer
una linea de tendencia, la cual debera extendargmtalmente para enriquecer los analisis
gue se hagan. En cada periodo se realiza tamleémigaracion entre los valores resultantes
de la medicion y los valores objetivos de cada urdicando si se ha cumplido o no con el

objetivo estratégico planteado.

A la hora de tomar decisiones acerca del rumba @enlpresa, el Cuadro de Mando
brinda una vision global practica y visual del grade cumplimiento de los objetivos
estratégicos, logrando de ese modo facilitar laatdendecisiones tomando en consideracion

todas las perspectivas claves, optimizando de ege ha gestion estratégica.
F.2 LIMITACIONES

Tuve acceso a toda la informacion solicitada, nwoHimitaciones para el desarrollo

del trabajo y pudieron cumplirse los objetivos pregtos.

La limitacion temporal implicé que no pudieran uice los datos del mes de febrero
del afo 2022, ni del trimestre Diciembre-Enero-Eebren el caso de los indicadores

trimestrales.
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F.3 TRABAJOS FUTUROS SUGERIDOS

Se sugiere en un futuro elaborar un plan de aguada cada uno de los indicadores
cuando no se alcance el objetivo. De este modbteadra previsibilidad y se dispondra de

una herramienta mas para la gestion que contriauysa toma de decisiones mas eficiente.

Se sugiere también una capacitacion general ddaetapresa acerca de como ver el
CMI y sus significados, para que puedan aprovecharsean los mismos protagonistas

qguienes puedan corregir en tiempo real las desviasique se fueran reflejando.
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G. ANEXOS

ANEXO 1: CUADRO DE MANDO INTEGRAL

RESPONSABLE DESCRIPCION OBJETIVO ESTRATEGICO FORMULA D E CALCULO U.M. PERIODIC. O\B{?E'I(?ISO
. Medir la variacion (crecimiento o disminucig . p
Gerencia de . (Ventas periodo actual / Ventas periodo )
de las ventas de un periodo respecto el Aumentar ventas . N/A Trimestral >20%
Ventas . anterior - 1) x 100
anterior
Gerencia de |Medir la variacion del ciclo de efectivo en L . . |Ciclo de efectivo periodo actual - Ciclo de . .
- o . . . Disminuir el ciclo de efectivo . i . Dias Trimestral <0
Administracion |dias, de un periodo respecto al anterior. efectivo periodo anterior
Responsable de Medir la Yanacnn (crecimiento o disminuci . (Utlidades periodo actual / Utlidades perig .
. o de las utiidades de la empresa de un peripdo  Aumentar Utiidades . N/A Trimestral >0%
Planificacién ] anterior - 1) x 100
respecto el anterior
. . i i (Clientes del periodo anterior que vuelven p
Gerencia de |Medir la fidelidad de los clientes de un L ) . . .
. Aumentar retencion de clientdsomprar en este periodo / Clientes del N/A Trimestral >40%
Ventas periodo a otro . .
periodo anterior) x 100
Gerencia de |Medir la penetracion de la empresa en nuevos ) (Clientes nuevos del periodo actual / Clientes .
) Incrementar clientes . . N/A Trimestral >10%
Ventas clientes nuevos del periodo anterior - 1) x 100
Responsable dgMedir el porcentaje de maquinas que recipen L Cantidad de Maquinas reclamadas / Cantidad .
) , ) Disminuir reclamos S N/A Trimestral <20%
Calidad algun reclamo por parte de los clientes de Maquinas despachadas
Gerencia de |Medir la rotacion del stock de materia prirm%\,/I . - . Consump de mgtenak_es del perlod_o actua/ .
. . . ejorar administracion de stogRromedio de existencias de materiales du|  N/A Trimestral | >0,5;<1,5
Suministros  [comercial e importados )
el periodo actual
Sumatoria de Horas estandar de los equipos
Responsables dgMedir la eficiencia en el uso de las horas Lo [producidos en el periodo actual / Total de
L Aumentar la eficiencia productn}é o, N/A Mensual >95%
Galpones  |hombre en la fabricacion oras reales empleadas en la fabricaciéon de
los equipos del periodo actual
Gerencia de |Medir la variacion de la capacidad productiva . [(Horas DlSponlbIe.S X E.ﬁCIenCIa p?md.o
. . Aumentar la Capacidad [actual) / (Horas Disponibles x Eficiencia N/A Mensual >0%
Recursos Humangde la planta de un periodo respecto el anterior . .
periodo anterior - 1 )] x 100
Gerencia de |Indicar el grado de capacitacion de la plantila N de colaboradores con al menos una
N P P Capacttar al personal  [capacitacion en el periodo / Promedio del| N/A Anual >10%

Recursos Human

e Recursos Humanos

total de colaboradores del periodo
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ANEXO 2: ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO

ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO

Correspondiente a los ejercicios econdmicos finalizados

el 31 de mayo de 2021 y 2020

Expresado en moneda homogénea - pesos- a lafecha de cierre del ejercicio

31.05.21 | 31.05.20
CONCEPTO
$

Efectivo y demads valores al inicio del gjercicio 183.004.052 | 161.488.511

(Disminucién) Aumento neto del efectivo y demdas valores (56.990.409)| 21.515.541

Efectivo y demas valores al cierre del ejercicio (Nota 2.14.) 126.013.643 | 183.004.052
FLUJO DE EFECTIVO GENERADOS POR (UTILIZADOS EN) LAS OPERACIONES 65.814.712 | (19.991.189)
FLUJO DE EFECTIVO (UTILIZADO EN) LAS ACTIVIDADES DE INVERSION (1.478.092)| (23.335.155)
FLUJO DE EFECTIVO (UTILIZADOS EN) GENERADOS POR LAS ACTIV. DE FINANCIACION (120.967.042)| 58.811.395
FLUJO DE EFECTIVO (UTILIZADOS EN) GENERADOS POR LAS ACTIV. EXTRAORDINARIAS (359.987) 6.030.490

(DISMINUCION) AUMENTO NETO DEL EFECTIVO Y DEMAS VALORES (56.990.409)| 21.515.541
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